l\fLLLLL.LlLL LL,.
NEEOE

11 gLL..th.,

Lt...L.L-LL..

(..L \’ulu




Patrocinadores

ArcelorMittal Brasil

“A ArcelorMittal Brasil acredita que, apoiando e liderando uma iniciativa de desenvolvimento da sua cadeia
de valor para a incorporacédo dos temas da sustentabilidade e da responsabilidade social empresarial, por
meio do Programa Tear, possibilita as pequenas e médias empresas a criacdo de um diferencial competitivo
como resultado do aprimoramento de sua gestdo."

Camargo Corréa

“"A Camargo Corréa cresceu junto com o Brasil. Sua histéria por vezes se confunde com os desafios vividos
pelo pais. Por isso, temos o compromisso de transmitir as nossas melhores praticas. O Tear é um projeto que
traduz o desejo de compartilhar o que aprendemos nesses quase 70 anos de existéncia. Ser ancora € muito
mais do que ser um patrocinador. E ajudar pequenas e médias empresas a se posicionar melhor e, assim,
fazer o Brasil crescer ainda mais.”

Cyrela Brazil Realty

“E com muito orgulho que a Cyrela Brazil Realty contribui com o Programa Tear - Tecendo Redes
Sustentaveis, pois acreditamos na metodologia desenvolvida pelo Instituto Ethos, em parceria com a
consultoria Business Meets Social Development. Entendemos que o comportamento ético e a preocupacéao
com as questdes sociais € ambientais resultam em aumento da competitividade das pequenas e médias
empresas, colaboram com sua sustentabilidade e ampliam suas oportunidades no mercado, contribuindo
assim para o desenvolvimento de todo o pais.”

Fundacao Vale do Rio Doce

“Investimento social € compromisso para a Fundacéo Vale do Rio Doce, cuja missdo € contribuir para o
desenvolvimento integrado - econdmico, ambiental e social - do territdrio, fortalecendo o capital humano e
social das comunidades e respeitando as identidades culturais locais. Por isso, o apoio a esta publicacao € tdo
representativo. Afinal, disseminar para fora da empresa o conhecimento sobre o conceito de responsabilidade
social € apostar na construcao de um mundo mais humano e sustentavel, para que as geracdes presentes e
futuras possam viver em um ambiente mais préspero e saudavel.”

KPMG no Brasil

“"Ao considerar os principios da ética, da integridade e da sustentabilidade, a empresa revé seu papel na
sociedade e percebe a necessidade de estabelecer um relacionamento socialmente responsavel com seus
clientes, funcionarios, investidores, parceiros de negocios, fornecedores e comunidades locais. Além de
contribuir para um pais mais justo e solidario, essa nova postura resulta em vantagem competitiva. A KPMG
no Brasil acredita no desenvolvimento sustentavel do pais, com plena participacédo da iniciativa privada.”

Petrobras

"Para a Petrobras, uma atuacdo socialmente responsavel pressupde o compromisso de contribuir para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade. No que diz respeito a seus fornecedores, a companhia se
orgulha de ser uma das empresas-ancora do Programa Tear e de patrocinar esta publicacdo com a
metodologia utilizada no programa. A Petrobras acredita que a incorporagédo dos valores aqui
disseminados permitira o desenvolvimento ndo so dos fornecedores, mas também de parcerias
duradouras, que contribuam para a construcao de uma sociedade mais igualitaria.”
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APRESENTACAO

momento atual € de desafio para lidar com problemas que afetam todas

as organizacoes, independentemente do local em que elas operam. Contri-

buir para reverter o quadro ameacador do aquecimento global e erradicar
as desigualdades sociais nao € tarefa a ser cumprida por apenas uma empresa. Na era
em que vivemos, o relacionamento intrinseco das acdes e reacoes torna o sistema social
complexo e interdependente.

Diante desse cenario, além de adotar um comportamento socialmente responsavel, as
empresas devem fazé-lo de forma integrada e vinculada ao ambiente em que estao inseri-
das. Os lideres empresariais mais atentos aos riscos €ticos, sociais € ambientais conseguem
vislumbrar oportunidades e obter vantagem competitiva ao encarar a responsabilidade
social empresarial de forma estratégica.

E nesse contexto que a cadeia de valor de uma empresa, por aglutinar todas as
atividades requeridas para conduzir o negocio, torna-se o elo entre a estratégia empre-
sarial e as exigéncias da sociedade.

E com esse objetivo que o Instituto Ethos elaborou a publicacio Metodologia Tear
de Trabalho em Cadeia de Valor, a qual pretende ser um guia passo-a-passo para auxi-
liar as empresas de qualquer porte a incorporar a responsabilidade social em suas
estratégias de negocios com fornecedores e clientes. Para isso, traz uma detalhada sis-
tematizacdo para implantar uma gestao socialmente responsavel na cadeia de valor.

Criada pelo Instituto Ethos, por meio de seu Programa Tear, em parceria com a
consultoria Business Meets Social Development (BSD), a Metodologia Tear contém um
conjunto de orientacgdes, ferramentas e instrucdes que foram estruturadas para apli-
cacao no Programa Tear — Tecendo Redes Sustentaveis e podem ser utilizadas por toda
e qualquer empresa interessada em estabelecer um relacionamento mais transparente,
justo e sustentavel com os componentes de sua cadeia de valor.

Para sua elaboracéo, levou-se em conta a experiéncia de seis grandes organizacoes
que ja trabalham com a implementacdo da responsabilidade social empresarial em sua
cadeia de fornecedores. Sdo elas ArcelorMittal Brasil, Banco Real ABN Amro, O Boticario,
CPFL Energia, Federagdo das Industrias do Estado da Bahia (Fieb), com o Instituto Euvaldo
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Lodi (IEL), e Natura. A construcédo dessa metodologia considerou as licoes aprendidas de cada
uma dessas experiéncias, compilando fatores criticos de sucesso para uma implementacao
efetiva do tema.

Além de entrevistas individuais em cada uma das seis organizacgoes, foram realiza-
das duas oficinas de validagdo da metodologia. Na primeira delas, que contou com a
presenca de parceiros e de oito das empresas-ancoras, foram identificados fatores criti-
cos para o sucesso dessa ferramenta.

A segunda oficina de validacdo da metodologia proposta pelo Programa Tear con-
tou com a presenca das consultoras selecionadas para seis cadeias de valor e de repre-
sentantes das respectivas empresas-ancoras. Nela foi apresentada a metodologia e
definida a sequiéncia de aplicacdo, conforme a cultura de cada empresa-ancora.

A Metodologia Tear €, portanto, fruto de uma construcao coletiva e permite que
seja aplicada de acordo com as necessidades de cada cadeia de valor.

Algumas licdes aprendidas foram constatadas tanto no momento de elaboracdo da
metodologia quanto no inicio de sua aplicacdo no Programa Tear:

® A importancia do compromisso publico com o programa;

® A necessidade de sensibilizagcao e envolvimento direto da alta administracao
da empresa-ancora e das empresas da sua cadeia de valor;

® O envolvimento e a participacdo no programa das areas de atendimento e
relacionamento com clientes e fornecedores;

® O comprometimento da empresa-ancora em promover mudancas na gestao
- ela so pode exigir algo de sua cadeia de valor que ela propria pratique.

Uma das principais constatacoes ¢ de que o relacionamento da empresa-ancora
com sua cadeia de valor deve basear-se no dialogo, por meio do qual € possivel estabe-
lecer um aprendizado conjunto, fortalecendo os lacos entre as organizacdes e amplian-
do os beneficios para toda a sociedade.

Metodologia Tear de Trabalho em Cadeia de Valor -
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Programa Tear — Tecendo Redes Sustentaveis

Promovido pelo Instituto Ethos e pelo Fundo Multilateral de Investimento (Fumin), do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID), o Programa Tear - Tecendo Redes Sustentaveis tem como prin-
cipais objetivos aumentar a competitividade e a sustentabilidade das pequenas e médias empresas (PMEs)
e ampliar suas oportunidades de mercado, contribuindo assim para o desenvolvimento do pais.

Busca-se realizar esses objetivos pela adocdo de medidas de responsabilidade social empresarial
(RSE) em PMEs que atuam na cadeia de valor de empresas estratégicas em sete setores da economia: agui-
car e alcool; construcdo civil; energia elétrica; mineracdo; petrdleo e gas; siderurgia; e varejo.

Em cada um desses segmentos, identificou-se pelo menos uma grande empresa com experiéncias
avancadas em RSE para ancorar o programa. Coube a cada segmento selecionar 15 PMEs de sua cadeia
de valor (entre fornecedores e clientes), com as quais as empresas-ancoras se comprometeram a traba-
Ihar para a incorporagédo e ampliacdo de uma gestdo socialmente responsavel nos processos internos e no
relacionamento com suas partes interessadas.

Como instrumento de avaliacdo e monitoramento dos progressos obtidos, as empresas participantes
responderao aos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial e preencherdo a Matriz Brasileira
de Evidéncias de Sustentabilidade, desenvolvida em parceria pelo SustainAbility, pela International Finance
Corporation (IFC) e pelo Instituto Ethos.

Além das empresas-ancoras, 0 programa conta com parceiros (setoriais, regionais e nacionais) que
tém o papel de replicar a experiéncia para outras empresas e cadeias de valor, ligadas ao mesmo setor ou
a outros setores, induzindo a adocéo da iniciativa por mais empresas e tornando o conhecimento disponi-
vel a todos os interessados. Chamados de agentes de inducdo ou indutores de comportamento, séo insti-
tuicoes e entidades empresariais que podem influenciar o comportamento das empresas em seu setor e
contribuir para criar um ambiente favoravel a incorporagao da RSE pelas empresas brasileiras.

O programa conta hoje com a participacdo direta das nove empresas de grande porte que fun-
cionam como ancoras e das 120 PMEs pertencentes as oito cadeias de valor assinaladas, envolvendo ainda
outras 800 empresas durante as acoes de mobilizacdo. Conta também com a parceria de entidades empre-
sariais setoriais, regionais e nacionais, conforme o quadro abaixo.

Setor Empresa-Ancora Entidades Parceiras

Aclicar e Alcool Santelisa Vale Bioenergia Unido da Agroindustria Canavieira
de S3o Paulo (Unica)

Construgao Civil Camargo Corréa

— Grandes Obras

Construgao Civil Y. Takaoka e Gafisa Sindicato da Habitagdo (Secovi)

— Incorporagao

Energia Elétrica CPFL Energia Associagdo Brasileira dos Distribuidores
de Energia Elétrica (Abradee)

Mineragao Companhia Vale do Federagdo das Industrias do Estado de

Rio Doce (CVRD) Minas Gerais (Fiemg) e Instituto Brasileiro de

Mineragdo (Ibram)

Petréleo e Gas Petrobras Instituto Brasileiro de Petrdleo (IBP)

Siderurgia ArcelorMittal Brasil Federagdo das Industrias do Estado de Minas
Gerais (Fiemg)

Varejo Grupo P3ao de Aglicar

Todos Associacdo Brasileira das Entidades Fechadas de

Previdéncia Complementar (Abrapp) e Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae)

T Teahalh,
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Ao final de trés anos, tempo de duracdo das atividades, o Programa Tear espera incrementar em até
5% a produtividade das PMEs participantes.

Selecdo das PMEs participantes

A pequena ou média empresa participante do Programa Tear foi selecionada de acordo com os se-
guintes critérios:

e Estar legalmente formalizada;
e Pertencer a referida cadeia;
¢ Enquadrar-se no perfil de pequena ou média empresa (faturamento de até US$ 5 milhdes por ano);

e Ser considerada estratégica para a empresa-ancora por, entre outros motivos, deter tecnolo-
gia singular, ser potencial exportadora ou servir como multiplicadora das agoes;

® |nformar que suas operacdes estdo de acordo com os aspectos legais, a regulamentacao
ambiental e a legislacdo trabalhista;

e Manifestar interesse em implantar uma gestdo socialmente responsavel;

® Disponibilizar pessoas com poder de decisdo para representar a empresa no Programa Tear e
implementar o projeto;

e Assumir o compromisso formal de participar do programa (com no minimo duas pessoas com
poder de decisdo) e de disseminar em sua cadeia produtiva o conhecimento adquirido.

Vantagens para as PMEs

A participacdo no Programa Tear traz para as PMEs as sequintes vantagens:
e (Capacitacdo empresarial;
e Transferéncia de know-how e tecnologia;
e Consultoria individual (64 horas);
® Desenvolvimento de melhores vinculos comerciais - relacdes mais justas e duradouras;
® Relacionamento mais préoximo com outros agentes do setor;
® Troca de experiéncias por meio de uma rede de PMEs;
® Aquisicao de conhecimento por meio de grupos de trabalho e de publicagées;

e Desenvolvimento sustentavel.

Principais resultados

Ao final de trés anos, espera-se que as empresas participantes alcancem os seqguintes resultados:
® Maior incorporagao da sustentabilidade em sua gestao;
® Acesso a novos mercados e desenvolvimento de novos produtos e servicos;
® Aprofundamento e melhoria das relacées comerciais com os parceiros envolvidos;
e |dentificacdo de oportunidades de desenvolvimento de novos produtos e servigos;
e Reducdo de custos;
® Aumento da receita;
® Ganhos de competitividade e produtividade para as empresas da cadeia de valor;
® Documentacdo e multiplicacdo das melhores praticas;
® Modelo e referéncia para o desenvolvimento do programa no seu segmento de atuacdo;
e Visibilidade/projecdo nacional e internacional;
e Contribuicdo para a sustentabilidade da sociedade.

Metodologia Tear de Trabalho em Cadeia de Valor
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INTRODUCAO

A Metodologia Tear foi desenvolvida para um trabalho em cadeia de valor, com empresas-ancoras
de sete setores, podendo ter outras possibilidades de uso e outras configuracdes, conforme indicado no
Anexo A (ver pdg. 44). Sua aplicacdo permite a implantagdo de um solido sistema de responsabilidade
social empresarial (RSE), incorporado a estratégia do negocio.

E constituida de sete etapas, descritas neste guia passo-a-passo, e abrange tanto o processo de
construcdo da rede como também as etapas que a empresa-ancora e a empresa participante devem atin-
gir para implementar o sistema de gestdo socioambiental em sua organizagao.

Os principais elementos da metodologia estao relacionados aos passos classicos para integracdo do
tema RSE na organizacdo, adotando as etapas do ciclo PDCA.

Figura 1: Estrutura da Metodologia
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Nas paginas seguintes, apresentamos sumariamente os procedimentos de cada etapa da metodologia,
indicando o objetivo, o produto, a ferramenta e o tempo necessario para cada etapa. A ferramenta e o tempo
s30 sugeridos, enquanto o objetivo e o produto sdo exigidos pela Metodologia Tear. E importante ressaltar que
nem todos os produtos serdo obtidos no dia da reunido de trabalho. Alguns serdo concebidos entre os encontros,
propiciando o envolvimento de outros colaboradores e parceiros da empresa que compdem o grupo de trabalho.

Em alguns passos foi apresentada também uma estrutura de trabalho que pode facilitar sua realizagao.

Além disso, mencionamos em cada etapa os produtos gerados e as ferramentas sugeridas para uso.
Cabe ao facilitador dos encontros ou representante da empresa-ancora definir caso a caso a integracdo
da aplicacdo dessas ferramentas em processos existentes e utilizar métodos e técnicas proprias.

Para acompanhar melhor as etapas da Metodologia Tear, recomendamos recorrer ao Guia Passo-a-
Passo Versdao Resumida, encartado nesta publicacdo.

Metodologia Tear




Conceitos Basicos Utilizados na Metodologia

A Metodologia Tear trabalha com conceitos basicos de responsabilidade social corporativa e desen-
volvimento sustentavel, de acordo com as defini¢cdes atuais do movimento de RSE, apresentadas a seguir.

Responsabilidade Social

“E a forma de gestdo que se define pela relacdo ética e transparente
da organizacdo com todos os publicos com os quais ela se relaciona e pelo
estabelecimento de metas compativeis com o desenvolvimento sustentavel
da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geracoes
futuras, respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das desigual-
dades sociais." (Instituto Ethos)

Desenvolvimento Sustentdvel

"Desenvolvimento sustentavel € o que satisfaz as necessidades do pre-
sente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de suprir suas
proprias necessidades." (Relatdrio Brundtland)

Partes Interessadas (Stakeholders)

"Qualquer individuo ou grupo que possa afetar o negécio, por meio de
suas opinides ou agdes, ou por ele ser afetado: publico interno, fornecedores,
consumidores, comunidade, governo, acionistas etc. Ha uma tendéncia cada
vez maior em se considerar stakeholder quem se julgue como tal, e em cada
situacdo a empresa deve procurar fazer um mapeamento dos stakeholders
envolvidos." (Instituto Ethos)

Cadeia de Valor
Cadeia de criacdo e agregacéo de valor que tem, no centro, a empre-
sa-ancora, numa das pontas (upstream), seus fornecedores e os fornecedores
de seus fornecedores e, na outra (downstream), seus clientes e os clientes de
seus clientes. (BSD)
Vetores

Indicam o direcionamento metodoldgico do programa. Servem como
base para medir o progresso das acées implantadas nas varias dimensdes que
a metodologia aborda (qualitativa, de normatizagdo, de melhoria continua
etc.). Entendem-se como vetores os elementos direcionadores da gestdo de
responsabilidade social. (BSD)

S --;Lz_;-ﬁﬂ'_‘,_" Metodologia Tear de Trabalho em Cadeia de Valor




Vetores e a Metodologia Tear

A metodologia apresentada segue alguns vetores importantes, como os de agregagdo de valor, de
engajamento, de normatizagdo e de melhoria continua.

Vetores na Cadeia de Valor

0 modelo de cadeia de valor parte da existéncia de uma empresa central (4ncora) que trabalha com
a questdo da gestdo da RSE em seu relacionamento tanto com fornecedores quanto com clientes e con-
sumidores finais.

Figura 2: Cadeia de Valor
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Vetor Diretivo/Orientativo

Consiste na orientagdo da gestdo da RSE com base nas normas existentes. A idéia é que as empre-
sas partam de uma linha basica e utilizem como referéncia alguns modelos de padronizag¢do rumo a uma
gestdo socialmente responsavel.

Figura 4: Vetor Diretivo/Orientativo

Exceléncia

Competitividade Gestdo Sustentavel

Critérios
Essenciais

1S09001
SA8000

NBR160010
1S014001

Indicadores
Ethos

Partes interessadas: Empregados / Clientes / Fornecedores / Comunidade / Governo / Meio Ambiente

Esse vetor demanda um alinhamento das praticas, desde o inicio da implementagado, com os prin-
cipais padrdes nacionais e internacionais, sem necessariamente levar a certificacdes externas, as quais
podem ou ndo ser obtidas num estagio posterior a implantacao. O objetivo da metodologia é estabelecer
uma linha basica da gestdo de RSE para todos os estabelecimentos, de tal forma que possibilite o dire-
cionamento a qualquer sistema de gestao ou certificacdo de qualidade.
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Vetor da Melhoria Continua

A busca de exceléncia implica também a busca de melhoria continua, um aspecto inerente a cada
sistema de gestdo. No caso da metodologia do Programa Tear, esse vetor € de fundamental importancia e
sera medido com indicadores tanto no nivel da gestdo da empresa quanto num nivel macro, como os
Objetivos de Desenvolvimento do Milénio.

0O triangulo abaixo reflete as principais etapas da metodologia.

Figura 5: Melhoria Continua

Melhoria continua do relato / Indicadores

Escopo do Relatério

Sistema de
Gestao

Planos de Acdo

Diagnéstico da Gestdo Sustentavel

Sensibilizacdo e Analise e
Indicadores Ethos

Fundamento: Analise do Negécio

i A

e § »
Para 0 monitoramento serdo considerados trés tipos de indicadores:

Indicadores nivel Indicadores nivel Indicadores nivel

pequena empresa empresas-ancoras grupo/Programa Tear

Elementos de um Sistema de Gestao da RSE

Como ultima premissa conceitual, apresentamos as principais escalas e elementos de cada sistema
de gestdo da RSE. A metodologia permitird o desenvolvimento de acGes em todos os niveis (diretivo,
estratégico e operacional), além de integrar a RSE e a sustentabilidade, proporcionando o méaximo de
elementos ao sistema, sem a necessidade de atingir a totalidade.
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0 modelo adaptado apresentado a seguir € uma sintese do que foi elaborado pelo grupo de estu-
dos sobre Social Management Systems da Universidade de Ciéncias Aplicadas de Zurique. Durante 18
meses, 0 grupo analisou sistemas de gestdo social de empresas e chegou a elementos comuns a todos os
sistemas e niveis aos quais o tema tem de ser integrado.

Elementos e Niveis de um Sistema de Gestao de RSE'

responsabilidades e
recursos
- Comunicac3o e relato
- Treinamento

- Controle:

Auditoria

Revisao Alta Admin.

0 modelo ¢ apresentado no inicio da etapa e cada um dos elementos cobertos por aquela etapa é
preenchido com uma cor especifica.

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Analise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacdo
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Anélise critica

" Adaptado de Machbarkeitsstudie Sozial-Managementsysteme, Schlussbericht, KTI-Nr. 6237.1, Universidade de Ciéncias Aplicadas de Zurique, 2003.

m Cadeia de Valor



GUIA PASSO-A-PASSO PARA TRABALHO EM CADEIA DE VALOR
ETAPA 1: INiCIO DA CONSTRUCAO DA REDE E SENSIBILIZACAOQ

A1. Definir o Modelo do Programa

Nivel Elementos
Diretivo Andlise das partes interessadas Anélise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacao
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Andlise critica

Quem aplica? O idealizador? do programa, que no momento pode ser a empresa-ancora ou um indutor
(entidades empresariais setoriais, regionais e nacionais).

Objetivo Definir o programa para aprofundar e incorporar RSE a cadeia de valor por meio de um mode-
lo que permita sua expansdo para outros grupos, areas, empresas e setores. Considerar o
impacto geografico, o potencial de expansao, o potencial de impacto, o nivel de engajamento
atual etc.

Produto Definicdo do modelo do programa.

Ferramentas Relatdrio dos modelos existentes e licdes aprendidas, Metodologia Tear e Matriz Compa-
rativa de Programas na Cadeia de Valor.

Duracao A definicdo do modelo do programa depende do processo decisdrio da empresa, que com-
preende o tempo necessario para definir, estruturar e validar o modelo com a direcdo da
empresa idealizadora do programa e potenciais parceiros.

A possibilidade de aplicar a metodologia a outros formatos consta no Anexo A (ver pdg. 44).

A2. Formalizar o Compromisso com o Programa

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Anélise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitagao
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Anélise critica

Quem aplica? O idealizador ou promotor do programa.

Objetivo Obter da empresa-ancora o compromisso formal de participacdo no programa, contem-
plando sua continuidade, responsabilidades e recursos.

2 O papel de “idealizador” sé existiu enquanto o Programa Tear era concebido. Nas reedi¢des do programa, esse papel foi substituido pelo de
“promotor do programa”.

Metodologia Tear de Trabalho em Cadeia de Valor 15_3\“1;_- —



Produto Documento formal assinado pela diretoria da empresa-ancora.

Ferramenta  Apresentacdo, pela alta direcdo da empresa ou pelo grupo idealizador para a alta
administracdo da empresa-ancora, do quanto os resultados e beneficios esperados do
programa potencializam a estratégia de negodcio da empresa.

Duracgdo Tempo necessario para obter o compromisso formal.

A3. Comprometer a Equipe Executora

Nivel Elementos
Diretivo Andlise das partes interessadas Anélise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitagao
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Anélise critica

Quem aplica? O idealizador ou promotor do programa e a empresa-ancora.

Objetivo Comprometer a direcdo e a equipe responsavel da empresa-ancora com a implementacao
do programa.

Produto Definicdo de uma equipe com poderes e delegacdo da alta direcdo para conduzir e
expandir o programa nas diversas areas estratégicas e operacionais da empresa.

Ferramenta O modelo do programa e seus requisitos operacionais (papel de cada envolvido, estraté-
gia de selecdo das empresas participantes, investimentos, prazos, objetivos e resultados
esperados) serdo apresentados para a direcdo da area que sera responsavel pela execugdo
do programa.

Duracdo Encontros de 2 horas, que podem se repetir, caso necessario.

A4. Selecionar as Empresas Participantes (Clientes e/ou Fornecedores)

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Anélise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacao
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Andlise critica

Quem aplica? A empresa-ancora e a equipe definida.

Objetivo Selecionar potenciais empresas participantes do programa, com o envolvimento e participacdo
das areas de relacionamento (atendimento e relacionamento com clientes, fornecedores etc.).
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Produto
Ferramentas

Duracao

A selecdo das empresas participantes sera feita de acordo com os critérios estabelecidos
(ver "Sele¢do das PMEs participantes”, na pdg. 7). Além deles, a empresa-ancora pode
definir critérios complementares, alinhados com suas estratégias de negdcio.

Lista das empresas participantes do programa.
Cadastro de clientes efou de fornecedores e critérios de selecdo das empresas.

Tempo necessario para definir a estratégia e selecionar as empresas, com o apoio das
respectivas areas de relacionamento.

AS5. Formalizar o Compromisso da Rede com o Programa

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Analise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitagao
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Andlise critica

Quem aplica?

Objetivo

Produto

Apenas a empresa-ancora.
Obter o compromisso formal de participacdo no programa das empresas que vao compor a rede.

Definidas as empresas participantes do programa, a parceria sera formalizada em documento
que estabelece prazos, responsaveis pela implementagdo do programa e investimentos relativos
a logistica para a realizagdo dos encontros e a contratacdo da capacitacdo que se fizer
necessaria durante o andamento dos trabalhos. A formalizacdo por escrito é importante para
que ambas as partes se sintam comprometidas com o processo.

Este € 0o momento de sensibilizar a alta administracdo da importancia de seu comprometimento
para o0 sucesso do programa, tendo em vista sua influéncia direta sobre a formacao da cultura
da empresa. A cultura corporativa, definida por O.C. Ferrell* como um conjunto de valores, con-
viccdes, objetivos, normas e rituais compartilhados pelo publico interno, manifesta-se tanto de
maneira formal como informal, e as atitudes da alta administragdo se refletem por toda a orga-
nizacao.

Portanto, € importante que comportamentos e metas desejados pela empresa sejam definidos
de maneira clara. 0 comprometimento da alta direcdo com a gestdo da RSE deve ser inequivo-
co, para que seja efetivamente assimilado por todos os niveis da organizagao.

Para sensibilizar os executivos quanto a importancia de seu posicionamento em relacdo a RSE,
sugerimos a realizacdo de encontros periodicos entre os lideres das empresas-ancoras, bem
como entre os lideres das empresas participantes de cada cadeia de valor.

Grupo de trabalho definido, com documento formal assinado pela alta administragdo efou
representante de cada empresa participante.

3 0.C. Ferrell é especialista em marketing e em ética empresarial.
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Ferramentas

Declaracdo da empresa-ancora sobre o significado e importancia do programa para ela e
apresentacdo da visdo detalhada do programa.

Estrutura
de trabalho  Deve-se realizar um encontro para detalhamento do programa e sensibilizacdo dos lideres
das empresas que formardo o grupo de trabalho, garantindo pleno entendimento sobre a
importancia do tema e de uma postura socialmente responsavel para o negdcio.
Adicionalmente, pode-se elaborar um documento sobre a reacdo dos executivos aos
assuntos do encontro, buscando esclarecer eventuais duvidas.
Duracgdo Evento de 2 a 3 horas.
AG. Sensibilizar a Cadeia de Valor
Nivel Elementos
Diretivo Anélise das partes interessadas Andlise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitagao
Operacional Responsabilidades Recursos
Comunicacao Relatdrio
Controle Anélise critica

Quem aplica?

Objetivo

Produtos

Ferramentas

Duracao

Co

O grupo de trabalho da empresa-ancora.

Divulgar publicamente o compromisso da empresa-ancora e das outras empresas partici-
pantes com o programa e mobilizar para o tema as demais empresas da cadeia de valor.

Evento de lancamento e divulgacéo do programa e do evento na midia (releases, internet,
intranet, extranet, jornal, boletim, e-mail etc.).

Apresentacdo do programa e distribuicdo de material relacionado ao tema que possibilite
a aplicacdo do conteudo por todas as empresas presentes, independentemente de sua par-
ticipacdo imediata ou ndo no programa.

Evento de 2 a 3 horas.

mpartilhar praticas, fortalecer e desdobrar a rede

Ferramenta

Duracao
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ETAPA 2:

SENSIBILIZACAO E ANALISE DA SUSTENTABILIDADE DO NEGOCIO

B1. Estabelecer Compromissos e Principios de Trabalho no Grupo

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Analise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacdo
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Andlise critica

Quem aplica?

Objetivo

Produto

Ferramenta

Estrutura
de trabalho

0 grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.
Estabelecer compromissos e principios que orientardo o trabalho em rede.

O processo de obtencdo dos compromissos e principios é conduzido de forma que cada
participante possa trazer seus valores pessoais € empresariais e estabelecer um consenso
com os demais integrantes do grupo de trabalho sobre quais serdo aqueles validos para
toda a rede, permeando as acbes e os encontros que 0 programa promovera.

Relacdo de compromissos, principios e capital humano do grupo.

Roteiro de perguntas sobre o participante, os compromissos e principios que serdo acor-
dados para o grupo e o capital humano existente no grupo.

1. Por ser o primeiro encontro de trabalho do grupo, este € o momento de realizar as apre-
sentacdes individuais e obter o comprometimento dos presentes com a rede.

Assim, sugerimos algumas perguntas que permitirdo conhecer melhor cada participante,
estabelecer os compromissos do grupo, definir seus principios e identificar o capital
humano existente:

0 que o trabalho na empresa significa para mim?
Como eu sou em minha vida privada?

Quais sdo os compromissos deste grupo?

Quais serdo os principios norteadores deste trabalho?
0 que eu tenho de melhor para oferecer a este grupo?

2. 0 facilitador do encontro deve permitir que cada um dos presentes responda a todas as
perguntas, enquanto ele compde as listas com:

® o capital humano;
® 0S COMPromissos;
0s principios.

3. E preciso determinar quais sio os principais compromissos e principios que aquele
grupo seguira. Por voto individual, o participante escolhe, entre as opg¢des existentes em
cada lista, aquelas que ele considera mais importantes. Apds a contagem dos votos, o
facilitador determina uma lista final de compromissos e outra de principios, contendo
entre trés e seis itens cada uma.

Metodologia Tear de Trabalho em Cadeia de Valor
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4. Para finalizar, o facilitador solicita aos presentes que se candidatem espontaneamente
a ser guardides de um dos compromissos ou principios finais, de modo que todos os itens
sejam contemplados. Guardido € aquele que preza pelo respeito e cumprimento daquele
compromisso ou principio. Futuramente, o facilitador sera auxiliado pelos guardides para
que todos os compromissos e principios definidos pelo grupo mantenham-se presentes no
decorrer dos encontros e durante a implementacdo do programa.

Oficina de 2 horas com o grupo de trabalho.

B2. Sensibilizar para a Sustentabilidade

Quem aplica?

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Anélise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacdo
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Andlise critica

Objetivo

Produtos

Ferramentas

Estrutura

de trabalho

ia Tear de

4200 m

0 grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.

Conscientizar os representantes das empresas da importancia de incorporar o tema da susten-
tabilidade ao negdcio, mobilizando-os para a mudanga na cultura de gestdo da empresa.

A empresa-ancora comprometida com a RSE sente necessidade de levar sua cadeia de
valor em direcdo aos mesmos objetivos. Afinal, foi essa tomada de consciéncia que
motivou a realizacdo da parceria.

Neste momento, os representantes das empresas participantes devem documentar sua
intencdo de construir uma rede de parceria, bem como sua visdo (sonho) de como serdo
os relacionamentos. Uma vez que ja foram estabelecidos os valores do trabalho em rede,
¢ hora de despertar para a acéo.

Registro do sonho e incorporacdo da dimensao da sustentabilidade a missao, a visao e aos
valores de cada empresa do grupo de trabalho.

Filmes (como o documentario canadense The Corporation) e jogos ligados a tematica;
colagem identificando onde a empresa esta e aonde quer chegar; e casos de empresas que
incluiram a sustentabilidade em seu planejamento, missdo, visdo e valores.

1. Deve-se refletir coletivamente sobre o conceito de RSE e de desenvolvimento susten-
tavel, fazendo uso do conhecimento do grupo e também de definicdes extraidas de fontes
amplamente aceitas apresentadas pelo facilitador. E preciso estabelecer de forma clara a
distincdo entre acdo social, investimento social e RSE.

2. Apos a conceituacéo, o facilitador deve levar o grupo a construcdo de um sonho, docu-
mentando a visdo da empresa e considerando o desenvolvimento das parcerias. O documen-
to devera destacar valores, praticas e procedimentos que poderdo ser empregados.

Algumas perguntas apresentadas ao grupo podem inspirar o sonho:
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Qual ¢ a nossa realidade?
Aonde queremos chegar?
0 que desejamos construir juntos?

3. Para concretizar a aplicacdo deste passo, o facilitador deve definir missdo, visdo e valores e
apresentar exemplos de empresas que ja incorporaram a eles a RSE e o desenvolvimento sus-
tentavel.

4. Cada participante deve construir a missdo, a visdo e os valores de sua empresa (ou revi-
sar os ja existentes) incorporando a dimensdo da sustentabilidade. Essa atividade deve ser
realizada com os dirigentes da empresa. Feito isso, € necessario promover um processo de
validacdo da visdo, da missao e dos valores novos com um grupo representativo da empre-
sa, para entdo realizar a disseminacao do resultado para toda a organizacéo, estabelecendo
oficialmente a forma de ser daquela empresa.

Duracao Oficina de 4 horas com o grupo para capacitacdo nas ferramentas, mais o tempo necessa-
rio para aplica-las na empresa.

B3. Analisar o Negdcio sob a Otica da Sustentabilidade

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Analise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacdo
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Anélise critica

Quem aplica? O grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.

Objetivo Analisar a estratégia do negodcio de cada empresa participante sob a 6tica da sustentabilida-
de, considerando tendéncias, oportunidades, riscos e desafios nos setores econdmicos com 0s
quais ela se relaciona.

Isso implica entender quais séo os objetivos da empresa em relacdo a sustentabilidade. Assim,
a analise do negocio descreve uma atividade € um estudo compartilhado que define as
maiores oportunidades que surgem para empresas decididas a adotar uma estratégia de
negocios voltada para a RSE. A empresa deve tentar relacionar suas areas de negdcios e seus
produtos com as expectativas dos publicos com os quais ela se relaciona.

Num momento posterior, a criacdo de valor para o negdcio sera explicitada com a aplicacdo
da Matriz Brasileira de Evidéncias de Sustentabilidade, conforme o Passo D2 da metodologia.
E recomendavel consultar o Passo D2 e conhecer a referida matriz para orientar a projecio
da analise do negadcio. Isso facilitara o posterior levantamento de evidéncias.

Produto Mapa estratégico da empresa sob a dtica da sustentabilidade.

Ferramenta  Esse trabalho podera ser desenvolvido com uma analise FOFA (SWOT)* da empresa. Seque
um exemplo de estrutura para a analise FOFA do ramo de alimentagdo. A mesma estru-
tura pode ser utilizada para outros setores.

4 As siglas FOFA/SWOT se referem a “forcas” (strenghts), “fraquezas” (weaknesses), “oportunidades” (opportunities) e “ameagcas” (threats).
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Capacidade para criar produtos inovadores

Criacdo de linha de produtos organicos

Exemplo de ANALISE FOFA - indistria alimenticia

Poucos fornecedores diferenciados em termos
socioambientais

Aumento de custos para compra de matéria-prima

Uma conclusdo referente a analise do negocio pode ser apresentada da seguinte forma:

“A empresa tem um grande potencial para conquistar o publico consumidor consciente, poden-
do assim aumentar sua participacdo no mercado. O que sera necessario € um trabalho de desenvolvi-
mento de fornecedores”.

Estrutura
de trabalho

9!

1. O facilitador deve apresentar casos reais de empreendedores que identificaram riscos
ef/ou oportunidades inerentes ao seu negdcio (comunidade ou pais). Deve ainda destacar
a importancia de aliar as estratégias da empresa as necessidades do meio em que ela atua
(desde o dmbito local até o global). Novamente o facilitador pode fazer uso de filmes
(como The New Heroes), artigos de jornais, pesquisas ou dados oficiais que mostrem
tendéncias e necessidades, levando o grupo a refletir sobre o papel das empresas e o papel
de cada um na sociedade. Sugerimos as sequintes perguntas:

® Que competéncias podemos identificar nos empreendedores presentes nos casos expostos?
e Como esses empreendedores lidaram com as necessidades locais ou mundiais?
e Como isso se aplica a sua empresa?

2. O facilitador deve colocar em discussdo os conceitos da analise FOFA, identificando
quais atributos sdo internos a empresa e quais sao externos.

Ajuda Atrapalha

na conquista dos objetivos na conquista dos objetivos

Interno
(atributos da organizacao)

Forcas Fraquezas

Externo

(atributos do ambiente) Oportunldades Ameagas

Para identificar as ameacas e oportunidades, levam-se em consideragdo os aspectos economi-
cos, sociais, ambientais e utilitarios da empresa (para que a empresa existe?). Em sequida, deve-
se avaliar e relatar, num documento sélido, os resultados da construcdo da analise FOFA e da
analise do negdcio sob a 6tica da sustentabilidade, listando as possibilidades de criacdo de valor
adicional para a empresa e para as partes interessadas. Recomenda-se consultar o Passo D2 e
conhecer a ferramenta sugerida no Guia Passo-a-Passo Versdo Resumida, que posteriormente
evidenciara os impactos no negocio.

3. Ao expor exemplos de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, o facilitador deve
simular os cruzamentos entre os quadrantes, mostrando ao menos uma estratégia para:

e Eliminar as fraquezas que a empresa tem diante das ameacas presentes no mercado;
e (Capitalizar as oportunidades do mercado fazendo uso de suas forgas;
® Melhorar o aproveitamento das oportunidades do mercado minimizando suas fraquezas;
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® Monitorar suas forcas com o objetivo de evitar que as ameacas do mercado revertam
o quadro que hoje € positivo.

g
o % o
Z £ | Capitalizar : Melhorar
E 5
< a2
W o
:
2 £ | Monitorar : Eliminar
< £
<

Forcas ¢ Fraquezas
AMBIENTE INTERNO

4. E recomendado as empresas que os resultados da analise FOFA sejam validados interna-
mente antes de se elaborarem as estratégias. Uma forma de validagdo é montar uma
apresentacéo para a alta administracdo com recomendacées estratégicas. Esse documen-
to servira internamente como fundamentacédo para o trabalho de RSE.

Duracao Oficina de 2 horas com o grupo de trabalho para capacitacdo nas ferramentas, mais o
tempo necessario para aplica-las na empresa.

B4. Mapear as Partes Interessadas

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Analise de conformidade
Estratégico Sensibilizacdo Capacitacao
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Analise critica

Quem aplica? O grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.

Objetivo Identificar e conhecer as partes interessadas no negécio da empresa e os impactos desta
na sua relacdo com cada uma delas.

Parte interessada (ou stakeholder) é qualquer individuo ou grupo que possa afetar a empre-
sa, com suas opinides ou acdes, ou por ela ser afetado. Incluem-se nessa definicdo o publico
interno, os fornecedores, os clientes/consumidores, os concorrentes, os acionistas, 0 governo
e a sociedade, bem como o meio ambiente.

O mapeamento das partes interessadas € um passo importante, que ajuda a entender o
contexto no qual a empresa atua e os impactos que ela causa ou sofre em relacdo aos
diferentes publicos. Para tanto, sera feito um simples exercicio de mapeamento, utilizan-
do uma apresentacdo ilustrativa das partes interessadas. Adicionalmente ao mapeamento, a
empresa deve identificar os principais impactos e interesses relacionados a cada um desses
grupos, utilizando o modelo apresentado abaixo do mapa.

Essa atividade pode ser executada em paralelo com a elaboragdo da analise do negécio
sob a Otica da sustentabilidade (Passo B3).
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Produto

Ferramenta

Mapa das principais partes interessadas.

AA1000 SES (Stakeholder Engagement Standard) ou ferramenta semelhante.

Para auxiliar no processo, seque um exemplo de mapa de partes interessadas. Vale ressaltar que,

durante a elaboracdo do mapa, cada publico de interesse deve ser denominado explicitamente.

Figura 6: Mapa de Partes Interessadas

Fornecedores de

Para mapear os impactos, recomendamos o uso de uma ficha incluindo os seguintes aspectos do
relacionamento com as partes interessadas, aqui exemplificados com fornecedores:

Figura 7: Detalhamento sobre Cada Parte Interessada

Impactos da Compromisso da | Formas de dialo-
Parte Risco Oportunidade empresa sobre empresa em go existentes
Interessada a parte interes- relacao a parte
sada interessada
Atraso na entrega Desenvolvimento Imagem Fortalecimento da Pesquisa,
de produtos aos de matéria-prima marca e do ombudsman
clientes por falta de baixo impacto negécio
de matéria-prima ambiental
Entrega de materi- | Aprimoramento da | pressao, precos Padronizacgo, Pesquisa
ais de baixa quali- qualidade dos pro- manutencdo do
dade dutos mercado
Ombudsman

Aumento repentino
de preco

Manutencao de
politica de precos
integrada

Pressao, reducdo
de custos

Lealdade, fortaleci-
mento do negécio
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Estrutura

de trabalho 1. Realiza-se uma oficina que permita aos participantes vivenciar as relacoes diretas e indire-
tas entre as diferentes partes (conceito de complexidade dos sistemas). Uma forma de con-
duzir essa atividade € aplicar jogos conhecidos como role play, nos quais os participantes sao
divididos em grupos, cada um com um papel e uma posicdo a ser defendida. Num primeiro
momento os grupos defendem suas opinides, posicdes e propostas conforme diretriz recebida.
O grupo que representa 0 meio ambiente, por exemplo, pode atuar de forma mais agressiva
contra a empresa, enquanto o que representa a comunidade do entorno da empresa pode
atuar de forma mais propositiva, encaminhando suas demandas e ao mesmo tempo apresen-
tando idéias de implementacdo. Num segundo momento os grupos séo convidados a exercitar
o dialogo para, em conjunto, chegar a consensos e decisdes compartilhadas.

2. O facilitador esclarece o que significa e quem sdo partes interessadas e apresenta as dife-
rentes formas de mapeamento, as principais etapas de um processo de engajamento e os
variados tipos de dialogo.

3. Apresentam-se os diferentes mapas de relacionamentos, trazendo alguns exemplos reais
de empresas e modelos académicos. E importante ressaltar que os relacionamentos nio sio
estaveis e os posicionamentos podem variar ao longo do tempo. Tais posicionamentos podem
ser classificados em positivos, neutros ou negativos. O grupo € instruido a fazer essa ativi-
dade dentro da empresa, com representantes de diferentes areas da organizacéo.

4. 0 facilitador mais uma vez deve apresentar casos reais, preenchendo parcialmente a ficha
de detalhamento sobre cada parte interessada (Figura 7). Os participantes sdo estimulados a
identificar os impactos, a sugerir compromissos e a propor formas de dialogo. Porteriormente
o facilitador mostra a ficha totalmente preenchida com as informacées reais. Dentro da
empresa, esse trabalho devera ser desenvolvido pelos setores da organizacédo que se relacio-
nam com cada parte interessada, identificando impactos gerados e sofridos.

5. E desejavel que a empresa faca a validacdo do mapa e da tabela de impactos com
pelo menos uma parte interessada, exercitando diferentes formas de dialogo e alinhando
COMPromissos.

Duracao Oficina de 2 horas com o grupo de trabalho para criacdo de um mapa comum, mais o
tempo necessario para aplicar a ferramenta na empresa.

B5. Identificar o Estagio de Desenvolvimento em Gestdao Sustentavel

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Anélise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacao
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Analise critica

Quem aplica? O grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.

Objetivo Identificar o estagio de desenvolvimento em que a empresa se encontra na implementacéao
da visao sustentavel do negocio.
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Conhecendo seu negocio sob a dtica da sustentabilidade e suas partes interessadas, a
empresa sera capaz de definir melhor seu posicionamento. Sugerimos criar uma visao
compartilhada dentro da empresa, utilizando como apoio, por exemplo, a tabela “Os Cinco
Estagios do Aprendizado Organizacional”, desenvolvida pela AccountAbility (ver abaixo), e
definindo diferentes posicionamentos atuais da empresa perante o desafio da sustentabi-
lidade. E importante agir de forma sincera e definir claramente em que posicdo a empre-
sa se encontra hoje e o que se espera dela no futuro.

Este passo leva a empresa automaticamente a revisar e a adaptar seus atuais valores e visdo.

Produto Visao geral sobre o estagio de desenvolvimento da empresa quanto a uma gestao susten-
tavel.

Ferramenta  Tabela "Os Cinco Estagios do Aprendizado Organizacional”, desenvolvida pela AccountAbility,
ou ferramenta semelhante.

Os Cinco EsTAGIOS DO APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Estagio Como atua a organizacao Por que age assim
Defensivo Nega praticas, impactos, conseqliéncias | Para se defender de ataques a sua reputacdo capazes de,

e responsabilidades. no curto prazo, afetar vendas, recrutamento, produtividade e marca.
(@11 (01711116 (M Adota abordagem formal de Para mitigar a erosao do valor econdmico no médio prazo em

conformidade como um custo de operar.| virtude de risco constante de litigio e de danos a reputacao.

Gerencial Insere a questdo societal em seus Para mitigar a erosao do valor econdmico no médio prazo e obter
principais processos gerenciais. ganhos de mais longo prazo com a integracéo de praticas de
negacios responsaveis a operacdes cotidianas.

Estratégico Integra a questdo societal as principais | Para reforcar o valor econdmico no longo prazo e garantir a
estratégias de negdcios. vantagem do pioneiro, alinhando inovagdes de estratégia e
processo a questao societal.

Civil Promove ampla participacdo do setor | Para reforcar o valor econdmico no longo prazo, superando
na responsabilidade empresarial. quaisquer desvantagens do pioneiro, e extrair ganhos por meio da
acao coletiva.

Fonte: www.accountability21.net e “A Rota da Responsabilidade Empresarial”, de Simon Zadek, publicado na revista Harvard Business Review, de agosto de 2005.
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Estrutura
de trabalho 1. Apresenta-se a tabela da pagina ao lado, buscando casos reais que ilustrem cada esta-

gio.

2. Para reforcar o conceito, o facilitador pode resgatar o mapeamento das partes interessadas,
realizado no passo anterior, solicitando ao grupo que identifique o posicionamento da empre-
sa em relacdo a cada uma das partes mapeadas, aplicando a tabela.

3. Os participantes deveréo levar para sua empresa a tabela e, em conjunto com a direcéo, refle-
tir sobre o posicionamento atual da empresa e identificar a meta para dali um ano.

Para chegar a esta etapa da metodologia, é importante que as empresas tenham finalizado os
produtos dos Passos B2, B3 e B4, que fornecem os insumos necessarios para identificar o esta-
gio de desenvolvimento em gestdo sustentavel. Antes de aplicar este passo, o facilitador dos
encontros deve avaliar se alguma ferramenta trabalhada nos encontros anteriores precisa ser
retomada e discutida. Deve também oferecer ao grupo de empresas participantes um tempo
maior para finalizarem os produtos anteriormente demandados.

Duracao Oficina de 2 horas com o grupo de trabalho para definicdo do posicionamento da empre-
sa, mais o tempo necessario na empresa para reflexdao com a alta administracéo.

Compartilhar praticas, fortalecer e desdobrar a rede

Objetivo |

Produto
Ferramenta ao das reunides dos grupos de trabalho e

ros periddicos entre coordenadores do programa e consultores.
~ . 1 /-_ . . -
Duracao go NG e encontros bimestrais de 1 dia entre
_ rdenaca ili s do encontro.
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ETAPA 3:

DIAGNOSTICO DA GESTAO SUSTENTAVEL

C1. Aplicar os Indicadores Ethos de RSE>

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Anélise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacao
Operacional Responsabilidades Recursos
Comunicacao Relatorio
Controle Anélise critica

Quem aplica?

Objetivo

Produto

Ferramentas

0 grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.

Conhecer e avaliar a situacdo atual da empresa em relacdo a aplicacdo dos conceitos de
RSE em suas atividades, praticas e processos. A partir do desenho da situacéo atual, sera
possivel tracar metas e planejar a atuacdo da empresa, incorporando os aprimoramentos
que forem identificados.

Relatorio do Instituto Ethos com o autodiagnostico da empresa.

Cada uma das empresas tera também um produto intangivel que sdo a reflexao e a apren-
dizagem que ocorrem durante a aplicacdo dos Indicadores Ethos.

Indicadores Ethos de RSE (gerais, para micro e pequenas empresas e setoriais) e metodo-
logia para sua aplicacao.

Os Indicadores Ethos sdo uma ferramenta de auto-avaliacdo da gestdo das empresas. Seus
objetivos sdo o diagnostico, o planejamento de estratégias e 0 monitoramento do desem-
penho das empresas no que se refere a incorporacao de praticas de RSE. Devem ser preen-
chidos periodicamente, permitindo a medicao e identificacdo de areas a melhorar.

Além dos Indicadores Ethos, que podem ser utilizados por empresas de qualquer porte ou
setor, o Instituto Ethos desenvolveu, em parceria com o Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), os Indicadores Ethos-Sebrae de RSE, adaptados as
caracteristicas das empresas de micro e pequeno porte.

O questionario de ambos os modelos esta dividido nos sete temas principais relacionados
ao conceito de RSE: Valores, Transparéncia e Governanca; Publico Interno; Meio Ambien-
te; Fornecedores; Consumidores/Clientes: Comunidade; e Governo e Sociedade. Tais temas
sdo abordados em afirmacdes diante das quais a empresa devera se posicionar.

Também foram desenvolvidos os Indicadores Ethos Setoriais, com itens especificos para
determinadas areas da economia. Os setores contemplados até agora sdo o financeiro, o
de panificacdo, o de restaurantes e bares, o de mineracdo, o de distribuicdo de energia
elétrica, o de petroleo e gas, o de varejo, o de transporte rodoviario de passageiros, o de
papel e celulose e o de construcéo civil.

5 Acesse os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial em www.ethos.org.br.
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Estrutura
de trabalho

1. O facilitador apresenta um panorama ambiental, econémico e social do mundo, usando,
por exemplo, a publicacdo Estado do Mundo, um relatério do Worldwatch Institute sobre
o avanco em direcdo a uma sociedade sustentavel (disponivel na drea “Publicacées” do site
www.ethos.org.br).

2. Apresenta-se um video produzido pelo Instituto Ethos e pelo Sebrae com relatos de
pequenas e médias empresas em cada um dos sete temas dos Indicadores Ethos.

3. O facilitador fala das caracteristicas dos Indicadores Ethos de RSE:

Temas e sub-temas;

Numero de indicadores;

Os beneficios para quem responde;
Processo de aplicacdo;

Forma de obtencdo do questionario;
Como fazer o download do software;
Prazo e forma de envio dos dados;
Forma de obtencédo do relatorio.

4. 0 facilitador simula a pratica da aplicacdo dos Indicadores Ethos por meio de uma
oficina com os participantes, utilizando casos ficticios preparados pelo Ethos: o Caso
Celus, para os Indicadores Ethos, e o Caso Ceres, para os Indicadores Ethos-Sebrae (para
solicitar os arquivos em PDF, enviar mensagem para indicadores@ethos.org.br).

A decisdo sobre que tipo de Indicadores Ethos aplicar (gerais ou Ethos-Sebrae) deve
respeitar as caracteristicas do grupo. O ideal € que todo o grupo aplique um unico tipo,
permitindo maior comparabilidade dos resultados apresentados no relatério.

Como aplicar dentro das empresas

A aplicacdo sera feita de maneira participativa. Recomendamos que estejam representadas no
preenchimento da ferramenta todas as partes interessadas da empresa (sdcios, funcionarios,
clientes, fornecedores, ONGs e entidades de relacionamento representantes da comunidade do
entorno, entre outros), tornando a analise mais completa. Ainda que no seja possivel envolver
todos esses grupos, trabalhar apenas com a analise do pessoal interno pode ser bastante produtivo.

Caso a empresa tenha um niimero pequeno de funcionarios (até dez, por exemplo) e todos pos-
sam opinar no processo, a implantacdo sera facilitada e a analise mais representativa. Em
empresas com nimero maior de funcionarios, o mais adequado € optar por um grupo que repre-
sente seus varios setores (funcionarios administrativos, de producdo, de atendimento, de lide-
ranca, proprietarios etc.).

Com o amadurecimento do processo, a integracdo dos diversos publicos interessados, como
fornecedores, clientes e membros da comunidade, complementaria a analise e agregaria uma
visdo externa a empresa. O preenchimento dos Indicadores deve ser o mais fiel possivel a
realidade, para que a auto-avaliacéo reflita o momento da empresa. Isso implica o envolvimen-
to da alta direcdo e também o compromisso de todos com a veracidade das informacdes.

De modo geral, a aplicacdo dos Indicadores Ethos compreende as seguintes etapas:

1. Sensibilizar e aplicar o questionario dos Indicadores Ethos (avaliagéo e definicdo de
metas por indicador);

2. Enviar resultados para o Instituto Ethos;

3. Receber o relatorio de benchmarking;

4. Analisar os resultados do relatorio;

5. Identificar as areas de aprendizagem (gaps).
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Sugestdo de Aplicagdo dos Indicadores Ethos

1. Definicéo de facilitador(es) interno(s) e externos(s) do processo®.
2. Capacitacdo do(s) facilitador(es) interno(s) e externo(s) sobre os Indicadores Ethos’.

3. Evento de conscientizacdo geral, durante o qual a empresa pode esclarecer as princi-
pais partes interessadas sobre a razdo para o preenchimento dos Indicadores Ethos e
engaja-las no processo.

4. Estabelecimento de comités internos por tema, destaque de liderancas formais e infor-
mais, definicdo da agenda de trabalho etc.

5. Reunides de discussdo por tema e preenchimento dos indicadores.
6. Reuniao final de consolidagdo dos temas e identificacdo de fatores criticos de sucesso.

7. Envio dos dados ao Instituto Ethos e autorizacdo de acesso, por meio do sistema dos
Indicadores Ethos, disponivel em www.ethos.org.br.

8. Obtencdo do respectivo relatorio de diagndstico, também pelo sistema dos Indicadores
Ethos.

9. Avaliagao e apresentacao do relatorio para os envolvidos, identificando os pontos fortes
e fracos e definindo as prioridades.

10. Planejamento e definicdo das metas com relagdo as informagdes levantadas.
11. Implementacéo das aces estabelecidas como prioridades.
12. Avaliacdo das acoes implementadas, elaboracdo de balanco social e reinicio do processo.

Sugestédo de Aplicacdo dos Indicadores Ethos-Sebrae de RSE para Micro e Pequenas Empresas

Veja a sequir as acoes que devem ser inicialmente desenvolvidas, de acordo com as instru-
cOes para preenchimento dos Indicadores Ethos-Sebrae.

1. Divulgar na empresa os conceitos de RSE e os objetivos da utilizacdo da ferramenta.

2. Indicar aos funcionarios um responsavel por esclarecer, pesquisar e encaminhar duvi-
das que possam surgir sobre o tema, o qual sera denominado "lider do processo”

3. Definir quem participara do preenchimento dos indicadores.

4. Marcar data para realizar o preenchimento dos indicadores e o tempo reservado para
essa atividade. Pode-se responder, por exemplo, a um tema por dia.

5. Marcar data para realizar a reunido final de consolidagcdo dos temas.

6. Enviar o questionario preenchido e autorizacdo de acesso ao Instituto Ethos, por meio
do sistema dos Indicadores Ethos, disponivel em www.ethos.org.br.

7. Obter o respectivo relatério de diagndstico, também por meio do sistema dos Indica-
dores Ethos.

8. Apresentar o relatério aos envolvidos, avalia-lo e definir prioridades.

6 Entende-se como facilitador interno a pessoa que no momento esta mais relacionada ao tema e tenha uma visao integrada das areas da empre-

ia Tear de

sa e facilidade para coletar e sistematizar dados e interpreta-los para uso na gestao estratégica da empresa. O Instituto Ethos aconselha que o

processo envolva participantes externos apenas para legitimar a reflexao propiciada pelos Indicadores Ethos de RSE. Sugerimos como partici-

pantes externos os principais stakeholders da empresa, que devem ser envolvidos principalmente nos temas em que sdao mais impactados.
7 O Instituto Ethos realiza periodicamente oficinas de capacitacdo nos Indicadores Ethos para seus associados. Para saber mais, escreva para
associada@ethos.org.br.
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Duracao

O preenchimento do quadro dependera da discusséo ocorrida sobre o tema e das prio-
ridades da empresa. Nessa discussdo, o grupo podera concluir que algumas agdes deverao
ser tomadas:

® |mediatamente - quando sdo ac¢des de facil implantagao, cujos recursos necessarios
estdo disponiveis e s6 dependem de uma mudanca de postura da empresa;

e Apos algum planejamento - quando o grupo sabe que a empresa pode realizar as
acdes, mas ha fatores que devem ser considerados para que isso possa ocorrer;

® Depois de obter melhores informacoes - quando o grupo ndo possui todas as informa-
coes necessarias para planejar acoes voltadas para esse assunto e precisa pesquisar
com outras pessoas/empresas/organizagdes os dados sobre a situagdo, ou se aprofun-
dar mais no tema para assumir uma posicao;

® Nao neste momento, porque nao se acredita que algo possa ser feito - quando o grupo
julga impossivel adequar-se aquela afirmacéo. A justificativa sobre o porqué busca
aprofundar a reflexdo e dissipar possiveis resisténcias ao tema. Dessa forma, pode-se
futuramente "atacar” os motivos da impossibilidade ou buscar ajuda para resolvé-los.

O preenchimento adequado e completo da etapa descrita anteriormente resultara no ini-
cio do planejamento. Para cada questéo, teremos:

acdes a executar imediatamente;

acdes a executar apos algum planejamento;
acdes a executar depois de obter informacdes; e
acdes que nao podem ser realizadas.

Oficina de 4 horas com o grupo de trabalho para capacitacdo nos Indicadores Ethos; reunio de
4 horas para capacitacédo dos lideres internos; tempo necessario para aplicar os indicadores na
empresa; tempo de 4 horas para analise do relatorio.

C2. Efetuar a Analise Qualitativa das Praticas de RSE na Empresa

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Analise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacao
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Analise critica

Quem aplica?

Objetivo

Produto

0 grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.

Analisar o resultado da avaliacdo feita com os Indicadores Ethos, tendo em vista 0 manual
Critérios Essenciais de Responsabilidade Social Empresarial e Seus Mecanismos de Inducdo
no Brasil® e os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM).

Matriz que relaciona as acdes da empresa que contribuem para os ODM e mostra as prati-
cas, 0s procedimentos e os processos que atendem aos critérios essenciais de RSE.

8 Disponivel em “Publicacdes Ethos — Outras Publicaces”, em www.ethos.org.br.
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Ferramentas

Estrutura
de trabalho

O manual Critérios Essenciais, os ODM e o relatério com o diagnéstico da aplicacdo dos
Indicadores Ethos.

1. Apresentam-se os principais conceitos relacionados aos ODM e os principais pontos do
manual Critérios Essenciais.

2. O facilitador deve solicitar as empresas do grupo de trabalho que identifiquem as prati-
cas ja existentes.

3. Baseando-se no aprendizado e na reflexdo das empresas com a aplicagdo dos Indica-
dores Ethos de RSE, o facilitador fara uma comparacdo das praticas com os critérios
essenciais € com os ODM. Isso indicara quais sdo os critérios minimos para que uma
empresa possa ser considerada socialmente responsavel. Tal comparacdo permitira as
empresas tracar futuros planos de acdo mais alinhados com sua realidade e com os
requisitos solicitados, seja por meio de legislacdo e de certificacdes, seja por mecanis-
mos de auto-regulacdo ou mesmo pelas boas praticas de mercado. Se as empresas ja
tiverem recebido o relatdrio com o diagnostico da aplicacdo dos Indicadores Ethos, ele
também deve ser utilizado na comparacéo.

4. Cada empresa integrante do grupo de trabalho devera produzir uma matriz que alinhe
suas praticas com as ferramentas apresentadas:

Identificar nos sete temas dos  Identificar os critérios essenci- Identificar os ODM atendidos,
Indicadores Ethos as praticas,  ais de RSE atendidos, relacio-  relacionando-os com as prati-
os procedimentos e os proces- nando-os com as praticas, os  cas, os procedimentos e 0s

sos existentes

procedimentos e 0s processos  processos

Futuros planos de acao

Duracao

Compartilhar praticas, fortalecer e desdobrar a rede

Oficina de 4 horas com o grupo de trabalho para analise e comparacdo dos Indicadores
Ethos com o manual Critérios Essenciais e com os ODM.

oL TEEE  Analisar as possibilidades e dificuldades apresentadas pela rede
(em grupo e por empresa) para aplicar os Indicadores Ethos e fazer as
matrizes de correlacao.

LG Relatério dos encontros e relatos das ligoes aprendidas.

uclthiels  Dialogo assegurado na programacao das reuniées dos grupos de trabalho e

~ nos encontros periédicos entre coordenadores do programa e consultores.

pll[E[€18 Dialogo de 2 horas nas reunides e encontros bimestrais de 1 dia entre
coordenacao e facilitadores dos encontros.
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ETAPA 4:

PLANOS DE ACAO

D1. Priorizar Metas

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Anélise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacdo
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Andlise critica

Quem aplica?
Objetivo
Produto
Ferramentas

Estrutura
de trabalho

Duracéo

0 grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.
Priorizar metas para a implantacdo do novo sistema de gestao.
Relacdo de metas classificadas para curto, médio e longo prazo.

Indicadores Ethos de RSE e a matriz criada no Passo C2.

Fazendo uso dos Indicadores Ethos e da matriz criada no Passo C2, ¢ possivel identificar que
indicadores, critérios essenciais e ODM nio estdo sendo atendidos pelas praticas, processos
e procedimentos atuais da empresa. O estabelecimento de metas de curto, médio e longo
prazo sera util no momento de priorizacdo e ordem de implementacao dos planos de acao.

Oficina de 4 horas com o grupo de trabalho para analise.

D2. Correlacionar Metas com Fatores Criticos do Negocio

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Analise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacao
Operacional Responsabilidades Recursos
Comunicacao Relatorio
Controle Andlise critica

Quem aplica?

Objetivo

Produto

0 grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.

Correlacionar metas com fatores criticos do negocio para melhorias nas areas diagnosti-
cadas e projetar os impactos dessas melhorias no ambito da sustentabilidade.

Matriz potencial de sustentabilidade.

Metodologia Tear de Trabalho em Cadeia de Valor
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Ferramenta A Matriz Brasileira de Evidéncias de Sustentabilidade®, constituida por uma tabela que
correlaciona agGes sustentaveis (linhas) com fatores de sucesso nos negocios (colunas).

GOVERNANCAE FOCO AMBIENTAL DESENVOLVIMENTO SOCIOECONOMICO
ENGAJAMENTO =
Governanga | Engajamento | Melhoria |Produtos e | Crescimento | Desenvolvi- | Gestdo de
e gestio de partes do servigos | econdmico | mento da recursos
interessadas | processo |ambientais |local comunidade | humanos
ambiental

Crescimento
de receitas e
acesso ao
mercado
Economia de
custos e
produtividade

Acesso ao
capital

Gestio de
riscos e
licenga para
operar
Capital
humano

Valor da
marca e
reputagao

Estrutura

de trabalho 1. Cada empresa participante fara uma projecdo dos impactos das agdes em seu negocio,
utilizando a Matriz Brasileira de Evidéncias de Sustentabilidade. Esses impactos se referem
as relagdes da empresa com todas as partes interessadas, como, por exemplo:

Retencéo e atracdo de talentos (publico interno);

Aumento de mercado com produtos para consumidores conscientes;

Acesso a créditos de fundos éticos;

Melhor clima interno e aumento da produtividade;

Melhor reputacdo na comunidade do entorno por meio do engajamento em projetos
desenvolvidos por ela;

® Melhor capacitacdo de fornecedores e aumento da qualidade do fornecimento.

2. Definir metas para os anos sequintes, as quais devem ser previstas no proximo planeja-
mento estratégico e serdo viabilizadas por meio dos planos de acéo.

3. Compartilhar metas com os integrantes da rede e com as areas envolvidas dentro de
cada empresa.

Duracao Oficina de 2 horas com o grupo de trabalho para preenchimento da matriz; reunido de 4
horas com o grupo de trabalho para construcdo da matriz da empresa.

9 A Matriz Brasileira de Evidéncias de Sustentabilidade esta disponivel na area “Ferramentas de Gestao”, em www.ethos.org.br.
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D3. Analisar o Estudo da Sustentabilidade da Cadeia e do Setor

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Analise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacao
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Quem aplica?

Objetivo

Produto

Ferramentas

Estrutura
de trabalho

Duracéo

Controle

Analise critica

0 grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.

Analisar as tendéncias da cadeia e do setor para potencializar oportunidades e minimizar

riscos do seu negocio.

Metas revisadas.

Relatorio "Estudo Setorial"'?, com dados quantitativos e dilemas do setor, e matriz poten-

cial de sustentabilidade.

1. O facilitador apresenta os principais dados e dilemas do relatério “Estudo Setorial”, pro-
movendo reflexdo e debate entre os participantes do grupo de trabalho.

2. Diante dos resultados do relatorio apresentado, as empresas do grupo de trabalho sdo
instruidas a rever as metas anteriormente definidas.

Oficina de 4 horas com o grupo de trabalho para apresentar o estudo; oficina de 4 horas
com o grupo de trabalho para rever prioridades nas metas.

D4. Elaborar Planos de Acao

Nivel

Elementos

Diretivo

Analise das partes interessadas

Analise de conformidade

Estratégico

Sensibilizacao

Capacitacao

Operacional

Responsabilidades

Recursos

Quem aplica?

Objetivo

Comunicacao

Relatério

Controle

Analise critica

0 grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.

Estabelecer acOes para atingir as metas, definindo prazos e responsaveis. Compartilhar
com o grupo de trabalho os planos de agdo elaborados individualmente pelas empresas e
validar os pontos de sinergia existentes.

A realizacao das ac¢des estabelecidas viabilizara na pratica a implantacéo do novo sistema

de gestao.

10”Estudo Setorial” é um relatério preparado pelo Programa Tear.

Metodologia Tear de Trabalho em Cadeia de Valor
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E preciso refletir sobre o acréscimo de novos elementos as politicas e aos procedimentos atu-
ais. Vale lembrar que ¢ preferivel aprimorar os processos e politicas ja existentes a criar novos.

Produtos Planos de acdo e comunidades de pratica criadas por temas de interesse.
Ferramentas O "Plano Tear de Acdo" e didlogo assegurado na programacdo dos encontros.

Estrutura
de trabalho 1. Serdo apresentadas as seguintes questdes para reflexdo:

® Que processos sao mais familiares @ minha empresa?
® Que processos ndo sdo adaptaveis?
® Quais sdo as pessoas responsaveis pelos processos?

Inicia-se assim a elaboracdo de um plano de acdo, ferramenta que viabiliza a implantacédo
do novo sistema de gestdo e deve conter itens como situacdo atual, causas, agcoes, metas,
responsabilidades e prazos (curto, médio e longo).

Os planos de acado desenvolvidos nesta fase serdo submetidos a um monitoramento per-
manente durante a implementacéo, proximo modulo da metodologia.

Apresentamos a sequir o modelo de plano de acdo escolhido para o Programa Tear:

Item do Plano de Acdo Descricao

Descricdo da situacao atual, incluindo politica, procedimentos e praticas existentes em

1. Situagdo atual . :
relacdo a cada um dos Indicadores Ethos.

2. Causas Lista das razdes que levaram a situacéo atual.

3. Acbes Atividades praticas e vidveis para aprimorar o sistema de gestao.

4. Metas Metas mensuraveis, realistas e acordadas com as partes interessadas. Prever metas para

' os diferentes prazos do plano de acdo (curto, médio e longo prazo).

5. Responsavel Definicdo de quem terd competéncia e responsabilidade pela implantacdo das aces.

6. Prazo Definicdo do prazo para implantacdo das aces pelo responsavel.
2. 0 grupo desenvolvera planos de acdo para os pontos que devem ser aprimorados, de
acordo com os resultados da aplicacdo dos Indicadores Ethos e do preenchimento da
Matriz Brasileira de Evidéncias de Sustentabilidade, para andlise de potenciais impactos.
3. Tais planos de acdo devem ser validados com os responsaveis pelas areas relacionadas.
4. Sera realizada uma oficina com as empresas que fazem parte do Programa Tear para
troca de experiéncias e fortalecimento da rede.

Duracao Oficina de 8 horas para compartilhamento e formagao de grupos por temas de interesse.

—— -.;L;:36"_ -~ Metodologia Tear de Trabalho em Cadeia de Valor
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D5. Implementar e Monitorar os Planos de Acao

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Anélise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacao
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Andlise critica

Quem aplica? O grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.

Objetivo Implementar e monitorar os planos de acdo, promovendo a troca de experiéncias entre as
empresas participantes e auxiliando-as nas dificuldades de implementacao.

A fase de implementacdo dos planos de acdo, contendo medidas de curto, médio e longo
prazo, deve contemplar os principais publicos da empresa. Mas num primeiro momento pode
ser focada no publico interno. Recomenda-se considerar a Matriz Brasileira de Evidéncias de
Sustentabilidade para reavaliar as praticas.

A empresa deve criar indicadores apropriados para medir tanto o cumprimento do seu plano
de acdo quanto a eficacia das praticas implementadas. Para fortalecer o impacto, vale a
pena pensar em incluir essas tarefas no plano de metas do nivel gerencial.

Produtos Quantificacdo das agdes implementadas (previsto versus realizado e por empresa); matriz
de sustentabilidade preenchida; relatério de evolucdo da aplicacdo dos Indicadores Ethos.

Ferramenta Meios de monitoramento.

® No nivel das empresas: aplicar indicadores de monitoramento e avaliacdo para medir a
eficacia das praticas implementadas; reavaliar por meio dos Indicadores Ethos e moni-
torar com a Matriz Brasileira de Evidéncias de Sustentabilidade.

® No nivel do grupo de trabalho: criar indicadores para avaliar a eficacia do grupo de tra-
balho a longo prazo.

Na avaliacdo do desempenho da rede, a eficacia sera medida com indicadores que resul-
tem da participagdo, entre os quais o fortalecimento dos vinculos, que ¢ medido por
declaracbes espontaneas, a troca de experiéncias e o compartilhamento do conhecimento,
que sdo medidos pelas comunicacdes entre os participantes.

Nesta etapa serao considerados os prazos estipulados nos planos de acdo definidos no Passo D4.

Duracéo Monitoramento constante durante o periodo de implementacdo dos planos de acgdo e
anual quando o ciclo de aplicacdo das ferramentas se repetir.

Compartilhar praticas, fortalecer e desdobrar a rede

Objetivo Recomendamog cjue todas as praticas elaboradas na rede sejam
companiyﬁs com os participantes e levem a inovagées e parcerias.

de con_\up_.idédes de pratica.
Ferramentas [ p réticaS"rsos formados de acordo com os temas demandados;

Produto onstitui

Duragao Dialogo de'-@'-'horas nas reunides e encontros bimestrais de 1 dia entre
coordenacdo e facilitadores dos encontros.
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ETAPA 5:
COMUNICACAO E RELATORIO

E1. Elaborar Balango Social

Nivel Elementos
Analise das partes interessadas Andlise de conformidade
Sensibilizagao Capacitagao
Responsabilidades Recursos
Comunicagao Relatdrio
Controle Andlise critica

Quem aplica? O grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.
Objetivo Elaborar um documento publico de divulgagdo do desempenho.

Uma gestdo empresarial efetiva na economia global, em que as informagdes (criveis ou nio)
viajam na velocidade da internet, requer uma postura proativa. A medicdo e o relato do
desempenho corporativo sdo uma ferramenta critica de gestdo na atual era da informacéo.

As complexidades estratégicas e operacionais de hoje requerem um dialogo continuo com
investidores, clientes, a comunidade, fornecedores e empregados. O relatério empresarial
¢ um ingrediente fundamental para a construcéo, o sustento e o continuo refinamento do
engajamento das partes interessadas.

Optamos pelo balanco social como meio central de comunicagdo para contribuir com a
pratica regular de publicacdo do desempenho das empresas. Apresentamos a seguir 0s
principais beneficios de um relatério empresarial.

* Adaptado de Striking the Balance, estudo da World Business Council for Sustainable Development (WBCSD)
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Produto

Ferramenta

Estrutura
de trabalho

Duracao

Balanco social.

No Brasil, as empresas podem sequir dois modelos de balanco social: o do Instituto Brasileiro
de Analises Sociais e Econdmicas (lbase) e as Diretrizes para Relatcrios de Sustentabilidade,
da Global Reporting Iniciative (GRI). Logicamente, a padronizacio facilitaria comparagdes,
essenciais para avaliar o estagio de responsabilidade social nas empresas e nos setores da
economia. Ndo existe, porém, um modelo Unico de relatério, do mesmo modo que nédo ha
obrigatoriedade legal no pais de publicar balancos sociais.

Balancgo Social Modelo Ibase. Simples e conciso, resume-se a uma tabela de indicadores.
0 modelo sofreu algumas revisdes entre 1999 e 2006 e foram incluidas pequenas inova-
cdes. Fruto de um trabalho coletivo de diversas entidades, o Modelo Ibase é um processo
em andamento. S6 ndo pode ser mudado radicalmente a cada ano, pois a constancia € um
fator que ajuda na sua fixacdo e popularizagdo.

Diretrizes para Relatorios de Sustentabilidade, da GRI. A versdo atual, chamada de G3,
apresenta uma estrutura composta de indicadores, protocolos, suplementos setoriais e
principios para a elaboracdo de relatério de sustentabilidade. A recente revisdo dessa
estrutura, lancada no Brasil em 2006, foi conduzida em um processo multistakeholder,
garantindo sua aplicabilidade em diversos contextos e em diferentes estagios. O futuro
aponta para as Diretrizes da GRI, unica proposta mundialmente aceita para padronizacao
dos relatérios de sustentabilidade, o que a torna especialmente importante para as em-
presas brasileiras que tém interesses comerciais no exterior.

No momento de elaboragdo do balanco, pode-se consultar também o Guia de Elaboragdo
do Balanco Social, do Instituto Ethos, independentemente do modelo escolhido.

1. Os modelos de balanco social propostos séo apresentados ao grupo de trabalho. Seria
interessante trazer exemplos de balancos sociais publicados em ambos os modelos.

2. Define-se o modelo que a empresa utilizara como referéncia.

3. Realiza-se a capacitagéo e sensibilizacdo dos colaboradores envolvidos no processo de
elaboracdo e coleta de informacdes.

4. O relatorio é elaborado.

Oficina de 4 horas com o grupo de trabalho para definicdo do modelo a ser sequido e
capacitacdo dos envolvidos, mais o tempo necessario na empresa para elaboracdo do
balanco social.

Metodologia Tear de Trabalho em Cadeia de Valor. - -
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E2. Validar o Balanco Social

Quem aplica?

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Analise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitagao
Operacional Responsabilidades Recursos
Comunicacao Relatdrio
Controle Analise critica

Objetivo

Produtos

Ferramenta

Estrutura

de trabalho

Duracao

ia Tear de

= _.;r__‘_,__qo oM

0 grupo de trabalho da empresa-ancora e das empresas participantes.

Validar conteudo do relatério com as principais partes interessadas.

Balanco social validado e relatorio de assuntos a serem abordados no préximo periodo.
Reunido de validacdo ou consultas as partes interessadas.

A auditoria do balanco social ndo € obrigatoria, mas as préprias partes interessadas podem
atuar como 6rgdo validador das informacdes nele contidas. A empresa pode aplicar uma
dinamica e iniciar uma forma de dialogo com as partes interessadas utilizando como base
de discussdo e avaliacdo o relatorio publicado por ela. As sugestdes feitas durante essa
dinamica podem levar a alteracdes no relatério seguinte, como nas metas e no plano de
acdo da empresa.

1. Selecionam-se as partes interessadas internas e externas que fardo a avaliacdo do
balango social.

2. Realiza-se a avaliacdo participativa do balanco social com os participantes selecionados.
3. Faz-se a integracdo dos assuntos levantados no planejamento do proximo periodo.

Oficina de 4 horas com o grupo de trabalho para apresentar formas de realizar a validagdo
do balanco social.

) em Cadeia de Valor



ETAPA 6:

CONSOLIDACAO DA REDE (CONSTANTE)

F1. Fortalecer as Relacoes entre os Participantes da Rede

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Anélise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacdo
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Anélise critica

Quem aplica?

Objetivo

Produtos

Ferramentas

Duracao

Rede composta pelos participantes de um ou mais grupos de trabalho.
Compartilhar experiéncias, aprendizado e avancos entre os participantes da rede.

0 esforco para compartilhar praticas permeia todos os passos do trabalho na cadeia e ¢
um dos maiores valores que esse formato de trabalho traz para as empresas participantes.
Pode ser feito por meio de grupos de trabalho, cursos, listas de discusséo, banco de prati-
cas etc. Recomendamos que todas as praticas elaboradas na rede sejam compartilhadas
com os participantes para que resultem em inovacdes e parcerias.

Estabelecimento de comunidades de pratica e fortalecimento das relagdes comerciais.

Reunides de compartilhamento, seminarios regionais e painéis tematicos para o publico
em geral.

Reunides periddicas, conforme a necessidade.

F2. Incorporar Praticas do Programa a Gestao

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Analise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacao
Operacional Responsabilidades Recursos

Comunicacao Relatorio

Controle Andlise critica

Quem aplica?

Objetivo

Rede composta por participantes de um ou mais grupos de trabalho.
Incorporar a gestdo da empresa as praticas do programa exercidas na rede.

Recomendamos que todas as praticas exercidas na rede sejam incorporadas a gestdo da
empresa. Isso garante a perpetuacdo e o constante aprimoramento da gestao de RSE e das
virtudes do trabalho em cadeia. A incorporacdo se da nas empresas participantes por meio
de mecanismos como:

Metodologia Tear de Trabalho em Cadeia de Valor
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e Estabelecimento de ouvidoria para sistematizar feedbacks;
e Treinamento dos gestores de contratos;
® Integracdo na medicdo do desempenho individual etc.

Produto Processos, procedimentos e politicas revistos sob a otica da sustentabilidade.

Ferramentas Processos, procedimentos e politicas atualmente existentes na organizacéo e produtos
gerados no programa.

Duracdo Ciclo continuo, sem término nem prazo minimo; enquanto a empresa existir.

ETAPA 7:
EXPANSAO DA REDE

G1. Aplicar a Metodologia Tear em Novos Grupos

Nivel Elementos
Diretivo Analise das partes interessadas Anélise de conformidade
Estratégico Sensibilizacao Capacitacao
Operacional Responsabilidades Recursos
Comunicacao Relatorio
Controle Andlise critica

Quem aplica? A rede composta por todas as empresas participantes do programa.

Objetivo Estabelecer novas redes para reedicdo do programa, seja com subfornecedores, seja com
clientes das empresas participantes ou entre fornecedores do setor etc., partindo da
empresa-ancora ou da empresa participante no papel de ancora.

Produto Novos grupos de trabalho, sem limitacdo no numero de empresas participantes nem restricao
de porte.

Ferramentas Metodologia Tear e produtos gerados no programa.

Duracao Permanente, sem prazo.
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ANEXO A

Orientacbes para as Empresas-Ancoras

0 modelo desenvolvido pelo Programa Tear utiliza um formato no qual a empresa grande ancora as
atividades de sua cadeia de valor e paralelamente trabalha os chamados agentes de inducéo, conforme
ilustrado no cenario a seguir.

Modelo 1: Programa Tear

_ ancora : _
Orgdos piblicos

dade Mertado de
empresana! napltal

E possivel que outras empresas queiram utilizar a Metodologia Tear sem necessariamente contar
com essa estrutura.

Consumldores

Outras possibilidades de aplicacao

Apresentamos outros trés cenarios provaveis para aplicacio da Metodologia Tear: o Sistema “Anco-
ra", o Sistema "Facilitador" e a Aplicacdo Autdnoma.

Modelo 2: Sistema “Ancora”

ancora
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0 grupo ¢ formado em torno de uma empresa-ancora.

Modelo 3: Sistema “Facilitador”

Empresas
compradoras " Empresas
. compradoras

Facilitador
(uma federagdo de
“\Jindustrias, por exemplo)

Parceiros

"‘\\_ (Sebrae, Sesi etc.)

Ha um interlocutor para facilitar o processo entre as empresas compradoras e as PMEs, mas néo ¢
a empresa-ancora.

Modelo 4: Aplicacdo Auténoma

LplieEe u.u
[qrupaon —=

v

A Metodologia Tear € aplicada de forma auténoma por um grupo de empresas, ou por uma empresa
isoladamente.

Além de escolher a estrutura adequada de um projeto na cadeia de valor, as empresas-ancoras
precisam responder as seguintes perguntas:

® Quais sao as exigéncias e premissas para tornar-se uma boa ancora?
® Qual ¢ o momento oportuno para iniciar um projeto?

e Como o gerenciamento do projeto na cadeia deve ser estruturado?

® Qual € o grau de investimento de recursos necessario?

e Como convencer os parceiros a participar do programa?

® Quais sdo os primeiros passos para implantar o programa?

e Como garantir a continuidade do programa?
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ANEXO B

Orientacdes Complementares para a Aplicacdo da Metodologia Tear

Apresentamos neste anexo informagdes importantes para os responsaveis pela implementacdo da
Metodologia Tear no grupo de trabalho, como o facilitador dos encontros e o representante da empresa-ancora.

Esta prevista uma revisao da Metodologia Tear, quando as orientacdes serdo aprofundadas tomando
como base a experiéncia real da implementagéo.

Checklist da reuniao do grupo de trabalho

Antes de cada reunido, devem ser relacionados e preparados os seguintes itens:
® Agenda do dia de trabalho;
e Alimentacdo para os participantes (para recepcéo, intervalos e almoco);
® Apresentacdo do dia de trabalho a ser utilizada pelo facilitador;
e Definicdo de data(s) para o(s) proximo(s) encontro(s);

® Envio de convite para a reunido a todos os participantes, informando dia, local, horario € o
numero do encontro (12 reunido, 22 reunido etc.);

® Formulario para avaliacdo do encontro;

e A infra-estrutura necessaria (equipamento de informatica, video, som, sala), prevendo a
quantidade de participantes;

e lista de presenca;

e Material a ser utilizado no dia de trabalho (flip-chart, canetas para flip-chart, papel e cane-
ta para os participantes, fita-crepe etc.);

e Material a ser distribuido aos participantes (apresentacdo resumida com os principais con-
telidos, material de leitura a ser entregue, publicacGes etc.).

Etapas a considerar
Para aplicar determinado passo da Metodologia Tear, é importante considerar algumas etapas e o
tempo para conclui-las.
® Preparacdo
Compreende todas as atividades que devem ser realizadas antes do dia da reunido de trabalho.
® Realizacdo

E importante calcular o tempo necessario para todos os momentos da reunido de trabalho
(apresentacdo do conteudo, atividades em grupo, intervalo, esclarecimentos etc.).

e Compilagéo

E necessario prever um tempo para compilar as informacgdes da reunido de trabalho, de
preferéncia nos dias subsequientes ao encontro. Essas informacdes sdo destinadas basica-
mente a dois publicos:
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- Participantes (o material apresentado, a relacdo de presenca, os templates e as
instructes para a aplicacdo na empresa);
- Coordenacéo do programa (relatorios e material do participante).

* \alidagcdo

Devem ser previstas duas etapas de validagcdo, uma durante o encontro e a outra nas empre-
sas, as quais precisam de tempo para construir e validar os produtos da reunido com colabo-
radores, direcdo e parceiros.

Modelo macro da agenda dos encontros do grupo de trabalho

Assim como a propria seqiiéncia de passos proposta pela Metodologia Tear, a agenda dos encon-
tros deve ser desenhada para contemplar:

® 0O novo conteudo que sera apresentado e trabalhado no dia;
® Encaminhamentos e instrucdes para aplicagdo e replicacdo do conteudo na empresa;

® Da segunda reunido em diante, resgate do processo de aplicagao, principais duvidas e difi-
culdades, licbes aprendidas e sucessos alcangados com a aplicacéo e replicacdo do conteu-
do apresentado no encontro anterior.

Adicionalmente, a agenda deve prever momentos que propiciem um dia de reunido harmonioso e
fluido. Alguns itens a serem considerados:

e Momento inicial

- Apresentar a agenda com horarios de inicio, intervalo e finalizacdo;

- Objetivo(s) do dia - cada passo da Metodologia Tear tem um objetivo, que deve ser
apresentado aos participantes;

- Integracdo - no inicio das reunides de trabalho ¢ pertinente prever um momento de inte-
gracéo, oferecendo aos novos participantes a oportunidade de se apresentar (o tempo
varia de acordo com o numero de participantes e o roteiro de perguntas adotado).

® Momento apds o almogo

- E desejavel que a atividade de retorno do almoco seja a mais dinamica possivel.

e Momento final

- Avaliacéo formal do encontro (por meio do formulario);

- Encaminhamentos para o proximo encontro;

- Impressdes sobre o aprendizado do dia, convidando-se os participantes a opinar ver-
balmente.

Apresentacdo do novo conteudo

Para que os encontros se tornem diferenciados, dindmicos e agradaveis para os participantes, o
facilitador deve adotar as mais variadas formas de apresentar o novo contetdo ao grupo de trabalho.
Consulte a relagdo abaixo e combine os elementos entre si, permitindo que o contetdo transite entre a
teoria e a pratica.

® Apresentacao formal do conteudo do dia;

e Utilizacdo de artigos, matérias e entrevistas sobre o assunto veiculados na midia;

® Uso de cases, construidos ou existentes, nas atividades em grupo realizadas durante o encon-
tro ou para exemplificar a aplicacdo de determinada ferramenta nas empresas;
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Realizacdo de jogos relacionados ao conteudo ou a ferramenta do dia:

- Dinamicas;

- Jogos ludicos;

- Role play - jogos vivenciais nos quais os participantes adotam papéis e motivacdes
para representar um determinado ator da sociedade ou improvisam personalidades,
como numa forma livre de teatro, estimulando os participantes a refletir sobre aspec-
tos diferentes de suas posicdes e opinides cotidianas.

Exibicdo de filmes que tenham relacdo com o conteludo apresentado, promovendo reflexdao. Podem
ser filmes comerciais ou de campanhas, como a dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio;

Apresentacdo de pesquisas relacionadas a RSE, como consumo consciente, igualdade racial e de

género etc.

Conteudos transversais

Alguns conteudos sdo transversais a toda a Metodologia Tear e, portanto, ndo sao relacionados a
um passo especifico. O facilitador das reunides dos grupos de trabalho deve estar atento as demandas e
dificuldades dos participantes, que muitas vezes nao ocorrem de forma explicita.

Apresentamos aqui uma relacdo basica que pode nortear alguns conteudos transversais, observando
que € um referencial minimo:

Aquecimento global;

Base da piramide;

Comunicacao, didlogo e suas diferentes formas de engajamento;

Direitos humanos;

Etica e o processo de elaboracio de codigos de conduta ou ética;

Governanga corporativa;

Mecanismos de inducéo (legislacéo, auto-regulactes certificaveis ou néo, praticas de gestio);
Microcrédito;

Temas dos Indicadores Ethos (valores, transparéncia e governanca; publico interno; meio
ambiente; fornecedores; consumidores/clientes; comunidade; e governo e sociedade).
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